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Streszczenie: W warunkach postępującej globalizacji sytuacja rynkowa ulega 
znacznej zmianie. Pojawiają się nowe determinanty sukcesu osiągane przez banki, 
takie jak relacje z klientami, kwalifikacje i motywacja pracowników, a także wiedza  
i kapitał intelektualny. Dla banku  najważniejszym celem jest udział w rynku, płynność 
i  jakość świadczonych usług.  
W artykule przedstawiono znaczenie kontroli i controllingu w procesie zarządzania 
jakością na przykładzie wybranego banku. 
 
Abstract: In conditions of the acting globalization the state of the market is undergo-
ing the paradigm shift. New determinants of the success reached by banks appear, 
so as relations with customers, qualifications and the motivation of employees, as 
well as the knowledge and the intellectual capital. For the bank a market share, a flu-
idity and a quality of provided services are an important aim. In the article was de-
scribed meaning of the control and the controlling in the process of the quality man-





System kontroli jest jedną z podstawowych zasad funkcjonowania in-
stytucji finansowej. Jest to niezależna i obiektywna działalność typu ocenia-
jącego, zapewniającego i konsultacyjnego zmierzająca do podniesienia i po-
lepszenia funkcjonowania organizacji. Pomaga ona organizacji osiągnąć 
postawione przed nią cele, poprzez stosowanie systematycznej i konse-
kwentnej metodologii w zakresie szacunku i zwiększania efektywności za-
rządzania ryzykiem, procesów kontrolnych i zarządczych1. Podstawą prawną 
funkcjonowania kontroli bankowej jest zapis art. 9 Prawa Bankowego, który 
brzmi „W bankach działa kontrola wewnętrzna, która sprawdza legalność  
i prawidłowość działalności prowadzonej przez bank oraz prawidłowość  
                                                     
1 R. Wierzby (red.), Studium bankowości, Tom I, Gdańska Akademia Naukowa, Gdańsk 2001, 
s. 158. 
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i rzetelność składanych sprawozdań i informacji”. Kontrola jest procesem, 
którą sprawuje rada nadzorcza, zarząd oraz wszystkie szczeble wykonaw-
cze.  
Nadzór nad działalnością banków sprawuje Komisja Nadzoru Banko-
wego. Zgodnie z Ustawą o Narodowym Banku Polskim2 organem komisji 
wykonawczych jest Generalny Inspektorat Nadzoru Bankowego, który wyko-
nuje i koordynuje wyznaczone przez komisję zadania w zakresie nadzoru 
bankowego i kontroli.  
Kontrola przeprowadzana jest w celu: 
− Określenia zasad działania banków zapewniających bezpieczeń-
stwo środków pieniężnych zgromadzonych przez klientów w ban-
kach, 
− Nadzorowania banków w zakresie przestrzegania ustaw, statutu  
i innych przepisów prawa oraz obowiązujących je norm, 
− Dokonywania okresowych ocen stanu ekonomicznego banków  
i przedstawianie ich Radzie Polityki Pieniężnej oraz wpływu polityki 
pieniężnej, podatkowej i nadzorczej na ich rozwój, 
− Opiniowania zasad organizacji nadzoru bankowego i ustalenie try-
bu jej wykonania. 
System kontroli w banku ocenia legalność i prawidłowość działalności 
prowadzonej przez bank. W zakresie zapewnienia bezpieczeństwa środków 
nadzór bada prawidłowość funkcjonowania jednostki audytu. Nadzór banko-
wy nie jest elementem systemu kontroli wewnętrznej banku, a jednostka au-
dytu wewnętrznego nie stanowi w żadnym zakresie instrumentu nadzoru 
bankowego, to jednak wskazana jest współpraca pomiędzy danymi jednost-
kami. W ramach nadzoru nad bankami kontrola może podjąć czynności ba-
dające: 
− Wypłacalność, płynność płatniczą i wyniki ekonomiczne osiągnięte 
przez bank, 
− Zgodność udzielanych kredytów, pożyczek pieniężnych, gwarancji 
bankowych i poręczeń z obowiązującymi w tym zakresie przepi-
sami, 
− Jakość zabezpieczeń i terminowość spłaty kredytów i pożyczek 
pieniężnych, 
− Oprocentowania kredytów i pożyczek oraz rachunków bankowych, 
− Dokonanie ogólnej oceny sytuacji finansowej banków. 
Podstawą sprawnego systemu kontroli jest sprawowanie jej na każ-
dym stanowisku, a także istniejąca silna kultura kontroli sprzyjająca skutecz-
ności wszystkich czynności. Badania przeprowadzane przez jednostkę audy-
tu obejmują ocenę adekwatności, skuteczności, a także efektywności 
systemu kontroli. Dokonuje się przeglądu stosowania i skuteczności proce-
dur zarządzania ryzykiem oraz sposobu wyceny ryzyka, przeglądów zapisów 
księgowych i sprawozdawczości finansowej, a także sposobów alokacji kapi-
tału. Włączony jest przegląd systemów informacji zarządczej, w tym systemy 
informatyczne oraz systemy bankowości elektronicznej. Przeglądane są 
                                                     
2 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o Narodowym Banku Polskim (Dz.U. Nr.140, poz. 938). 
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transakcje i funkcjonowanie procedur kontroli wewnętrznej oraz dopasowy-
wanie ich do wymogów prawnych i regulacyjnych. 
Podstawowym celem nadzoru bankowego jest zapewnienie bezpie-
czeństwa środków pieniężnych na rachunkach bankowych oraz zgodność 
działania banków z przepisami prawnymi, w tym z Prawem Bankowym, 
Ustawą o NBP. Zapewnienie tych celów sprzyja stabilności i wiarygodności 
systemu bankowego. 
Prawidłowo funkcjonujący system kontroli powinien spełniać trzy pod-
stawowe kryteria: 
− kontrola ma zapewnić właściwą efektywność i wydajność wykorzy-
stania aktywów i innych zasobów w stosunku do generowanego 
ryzyka lub ochronę przed niespodziewanymi stratami finansowymi, 
wynikającymi z błędnego szacunku tego ryzyka. Kontrola powinna 
zapewnić, że personel banku realizuje i jest w stanie osiągnąć wy-
znaczone cele działania z wysoką wydajnością, 
− rzetelność, kompletność i terminowość przekazywanej informacji 
finansowej i zarządczej. Mają na celu zapewnienie sporządzania 
terminowych, rzetelnych i prawidłowych raportów i sprawozdań, 
służących prawidłowości procesu podejmowanych decyzji przez 
zarząd, radę nadzorczą akcjonariuszy i zewnętrzne organy nad-
zorcze, 
− zgodność działania z prawem i obowiązującymi zasadami. Zapew-
niają, że wszystkie jednostki transakcyjne działają zgodnie z obo-
wiązującymi przepisami prawa, regulacjami, rekomendacjami nad-
zorczymi oraz wewnętrznymi zasadami i procedurami. Cele muszą 
być spełnione w celu zachowania zdolności do dalszego funkcjo-
nowania3. 
W wyniku przeprowadzonej kontroli ocenia się legalność i prawidło-
wość działalności bankowej oraz prawidłowość składanych sprawozdań. Ba-
dane są także środki zapewniania bezpieczeństwa i zachowanie tajemnicy 
bankowej. 
System kontroli składa się z:  
− kontroli funkcjonalnej, która jest sprawowana przez każdego pra-
cownika banku w zakresie jakości i poprawności wykonywanych 
przez niego działań oraz sprawowanych dodatkowo przez jego 
przełożonych;  
− kontroli instytucjonalnej, która jest wykonywana  przez wyznaczoną 
jednostkę organizacyjną. Zadaniem tej kontroli jest badanie i ocena 
istniejących mechanizmów kontroli wewnętrznej4. 
Bez odpowiedniej kontroli nie ma prawidłowo działającego i skutecz-
nego systemu zarządzania. Brak kontroli prowadzi do podstawowych wad 
funkcjonowania, a w konsekwencji może grozić stabilności finansowej oraz 
bezpieczeństwa systemu całego systemu. Podstawowymi zagrożeniami wy-
nikającymi ze słabego systemu kontroli są: 
                                                     
3 R. Wierzby (red.), op.cit., s. 155-156. 
4 Ibidem, s. 156. 
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- brak właściwego nadzoru ze strony Zarządu; 
- brak rozwiniętej silnej kultury kontrolnej w banku; 
- niewłaściwe rozpoznanie i szacunek wielkości ryzyka określonych 
obszarów działalności bankowej; 
- brak właściwego podziału funkcji i obowiązków pomiędzy pracow-
nikami i jednostkami organizacyjnymi; 
- niepełny lub opóźniony przepływ informacji pomiędzy poszczegól-
nymi jednostkami i poziomami zarządczymi5. 
 
Zgodność dokumentacji z normami jakości  
 
Kontrola dokumentów zapewnia, że wszystkie procedury są ciągle ak-
tualizowane oraz prowadzony jest wykaz, w którym zapisuje się, jakich do-
konano zmian, a także aktualizacji zmian zatwierdzonych zgodnie z wymo-
gami organizacji. Dokumentacja związana ze świadczeniem usług powinna 
być poddawana ścisłej kontroli. Przestrzeganie zasad wprowadzanych 
zmian obejmuje wszystkie dokumenty, w których zawarte są prace wykony-
wane ponownie, liczby reklamacji, poziom błędów i stwarza podstawy do 
prowadzenia pomiarów i procedur niezbędnych do utrzymania wysokiej ja-
kości. Obszary kontroli powinny obejmować: 
− gromadzenie wyników pomiarów wskazujących zgodność z przyję-
tym poziomem usługi; 
− przeprowadzanie audytów jakości, których celem jest sprawdzenie, 
czy przestrzegane są procedury oraz usprawnienie obszarów,  
w których wstępują niedociągnięcia; 
− przygotowanie list kontrolnych audytu jakości, które usprawnią 
przeprowadzenie audytów; 
− przygotowywanie raportów z prowadzonej działalności dla klien-
tów, dostawców oraz innych oddziałów; 
− koordynację badań zadowolenia klientów. 
Prowadzenie dokumentacji zawierającej informacje o jakości umożli-
wia wykrycie wszelkich problemów. Wiele zbiorów danych jest prowadzone 
w formie zapisów elektronicznych, co wiąże się ze stosowaniem specjalnych 
systemów ochrony danych. Opracowanie i wdrożenie szczegółowych proce-
dur gwarantuje, że: 
- wszelkie zbiory danych i dokumentów  są prowadzone w sposób 
umożliwiający określenie stopnia realizacji założeń polityki w za-
kresie jakości; 
- wszystkie zbiory są uporządkowane i przechowywane tak, aby je 
można było efektywnie wykorzystywać; 
- określono czas przechowywania poszczególnych informacji; 
- tam, gdzie jest to konieczne, zbiory danych są dostarczane do de-
partamentów centralnych nadzorujących realizację działań proja-
kościowych6.  
                                                     
5 Ibidem, s. 154. 
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Dokumenty dotyczące błędów, braków i analiz powinny być przecho-
wywane oddzielnie. Należy je ciągle aktualizować po to, aby identyfikować 
pojawiające się nowości. Dokumentacja jakości powinna być badana w za-
kresie jej szczegółowości oraz by uniknąć sytuacji braku zapewniania jej 
szczegółów. Obszary wymagające podjęcia działań naprawczych powinny 
być w krótkim czasie poprawiane oraz powinny stać się częścią audytu jako-
ści. Powinien być prowadzony odpowiedni rejestr przedstawiający dotych-
czasowe osiągnięcia.  
Procedury kontrolne stwierdzają, które dokumenty straciły ważność,  
i które należy zastąpić, a nowe dokumenty będą sporządzane prawidłowo. 
Aby proces kontroli przebiegał prawidłowo, należy: 
- określić wszystkie właściwe dokumenty, 
- określić użytkowników i dopilnować, aby mieli oni odpowiednie do-
kumenty, 
- opracować procedury do określania dokumentów, które straciły 
ważność, 
- opracować procedury zawierające właściwy sposób postępowania 
w przypadku wprowadzania zmian w dokumentach oraz spraw-
dzanie zmian, 
- prowadzić wykaz osób, które mają dostęp do dokumentów.   
Projektując nowy produkt należy poddać go kontroli, niezależnie od 
tego, czy jest to inwestycja pieniędzy, nowy typ rachunku bankowego czy 
pakiet ubezpieczeniowy. Spisanie procedur powinno być zapisane w języku 
zrozumiałym dla wszystkich stron mających do czynienia z daną usługą. 
Wszystkie czynności muszą być udokumentowane  w zbiorze procedur 
obejmującym: 
− jasne wyszczególnienie wymagań warunkujących pomyślną reali-
zację przedsięwzięcia, 
− określenie stopnia dostępności odpowiednich zasobów i pracowni-
ków niezbędnych do pomyślnego zakończenia projektu, 
− wykaz wszystkich osób – zarówno członków organizacji, jak i spo-
za niej – oraz ich zgodę na realizacje projektu, 
− końcowe badanie produktu przeprowadzone w celu sprawdzenia, 
czy spełnia on wszystkie wymogi oraz czy jest zgodny ze wszyst-
kimi obowiązującymi przepisami, 
− badania, które powinny być przeprowadzone przed wprowadze-
niem produktu na rynek, 
− zasady prowadzenia dokumentacji, w której gromadzone będą 
ostateczne projekty produktów i usług, 
− dokumentacje procedur określających zasady wprowadzania za-
mian w projektach7.  
Sposobem na sprawdzenie, czy przestrzegane są procedury, jest sys-
tematyczne przeprowadzanie audytu. Osoba zajmująca się takimi kontrolami 
                                                                                                                            
6 T. Ansell, Zarządzanie jakością w sektorze usług finansowych, Związek Banków Polskich, 
Warszawa 1997, s. 348.  
7 T. Ansell, op.cit., s. 342. 
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powinna być niezależna oraz potrafiąca współpracować z kierownikami wyż-
szego szczebla. Najważniejsze procedury stosowane w trakcie wewnętrzne-
go audytu obejmują: 
1) kryteria wyboru jednostek organizacyjnych poddawanych procedu-
rom kontrolnym, 
2) okres, który powinien zostać objęty badaniem, 
3) częstotliwość przeprowadzania badań, 
4) zakres audytu, 
5) sposób powiadamiania poszczególnych jednostek i ich kierownic-
twa o wynikach prac audytora, 
6) procedury działań naprawczych, 
7) sposób wyznaczania osób odpowiedzialnych za ich realizację, 
8) procedury gwarantujące, że działania naprawcze zostaną podjęte 




Controlling rozumiany jest jako kompleks zadań, które powinny być 
wykonywane w celu podniesienia efektywności i jakości zarządzania przed-
siębiorstwem (również bankiem) oraz wzmocnienie zdolności dostosowaw-
czych systemu zarządzania do zmian zachodzących wewnątrz banku i jego 
otoczeniu. Jest on realizowany przez każdy szczebel zarządzania oraz przez 
każdą osobę zaangażowaną w ten proces. Istotą controllingu jest pomiar  
i korekta wykonywanych zadań przez podwładnych, wynikająca z potrzeby 
oceniania osiągniętych celów. Zajmuje się on wyszukiwaniem, przetwarza-
niem i sprawdzaniem informacji służących do kierowania bankiem zgodnie  
z wytyczonymi celami. 
Controlling jest metodą wspomagającą zarządzanie, zorientowaną na 
osiąganie założonych przez bank celów. Podstawowym zadaniem controllin-
gu jest gromadzenie informacji, które ułatwiają planowanie i realizację zadań 
banku, np. poszukiwanie drogi do zwiększenia wartości rynkowej banku. 
Pomaga on w osiągnięciu zmierzonych celów długo- i krótkookresowych, np. 
wzrost wartości kapitałowej, maksymalizacja wyniku finansowego, uzyskanie 
wysokiej stopy zysku, gwarancja płynności finansowej, a także wzrost kon-
kurencyjności. Eliminuje zdarzenia przypadkowe, budując system ostrzega-
nia przed niebezpieczeństwami i podejmuje działania mające na celu elimi-
nację zakłóceń procesu funkcjonowania instytucji. 
Stanowi system wzajemnie powiązanych ze sobą ogniw, które obej-
mują: planowanie, kontrolę, informację, kadry i organizację banku. Działal-
ność tych ogniw powinna być podporządkowana osiąganiu wyznaczonych 
celów banku. Dlatego też nadzór sprawowany w ramach controllingu może 
być prowadzony jako: 
− systemowy, polegający na obserwowaniu prawidłowości projekto-
wania poszczególnych systemów podlegających koordynacji; 
                                                     
8 Ibidem, s. 348-349. 
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− bieżący, którego zadaniem jest operatywne obserwowanie prawi-
dłowości funkcjonowania poszczególnych podsystemów w syste-
mie zarządzania bankiem9. 
Z rozwoju controllingu wynika, że banki wprowadziły go w celu pod-
niesienia efektywności i jakości. Przejmował on te zadania, które nie mogły 
być objęte przez tradycyjne funkcje zarządzania. Głównym zadaniem contro-
llingu jest zagwarantowanie, że mimo występowania odchyleń, proces za-
rządzania zmierza do osiągnięcia przyjmowanych wartości. W związku z tym 
system ten decyduje o sukcesie procesu zarządzania. Musi stosować on 
niezbędną wiedzę z zakresu zarządzania oraz uwzględniać szanse i zagro-
żenia płynące z podlegającego ciągłym zmianom otoczenia banku.  
W ramach controllingu mogą być realizowane następujące funkcje: 
− diagnostyczna, która ma umożliwić obiektywną ocenę sytuacji ma-
jątkowej, finansowej, ryzyka i rentowności banku, 
− programowa, ściśle związana z przygotowaniem i realizacją pla-
nów finansowych, 
− organizacyjna, w ramach której określane są zadania dla poszcze-
gólnych jednostek organizacyjnych banku dla osiągnięcia zamie-
rzonych zadań, 
− sprawozdawcza, która dzięki zasobom informacyjnym ułatwia po-
dejmowanie decyzji10. 
Do zadań controllingu należy wspieranie kierownictwa banku przy 
formułowaniu i wzajemnym dostosowywaniu wszystkich celów banku oraz 
koordynację pojedynczych czynności i obszarów działalności ze względu na 
postawione sobie wcześniej cele. 
Stanowisko controllera jest potrzebne w banku, gdyż zapewnia: 
− pomoc poszczególnym menedżerom przy realizacji zadań; rozpo-
czyna się ono już przy planowaniu i dotyczy niedoświadczonej  
w tym zakresie kadry kierowniczej; odciąża kierownictwo od spo-
rządzania sprawozdań dotyczących odchyleń wykonania od planu, 
a w razie potrzeby pomaga przy analizie przyczyn powstania od-
chyleń oraz proponuje środki zaradcze; 
− wzajemne dostosowanie działań wszystkich stanowisk, oddziałów  
i innych jednostek banku w taki sposób, aby ich współdziałanie by-
ło ukierunkowane na wspólny cel; koordynacja wszystkich działań 
następuje przez komunikację bądź przez planowanie. 
Orientacja controllingu na cele prowadzi do zmian ilościowych i jako-
ściowych, związanych z realizacją najważniejszych wartości. Bezpośrednim 
zadaniem jest podniesienie efektywności zarządzania. W przeciwieństwie do 
zwykłej kontroli dotyczącej przeszłości, controlling w ramach funkcji plano-
wania zajmuje się środkami, które mogą być pomocne w osiąganiu plano-
wanych wielkości. Otrzymywane dane z przeszłości i teraźniejszości służą 
ukierunkowaniu działań na cel, który ma być zrealizowany w przyszłości. 
                                                     
9 J. Świderski, Finanse banku komercyjnego, Biblioteka Menedżera i Bankowca, Warszawa 
1999, s. 234. 
10 Ibidem, s. 234. 
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System controllingu stanowi wsparcie systemu zarządzania bankiem 
oraz jest jego dopełnieniem. Podstawowym zadaniem jest dostarczenie kie-
rownictwu banku informacji niezbędnych do podejmowania właściwych de-
cyzji, umożliwiających osiągnięcie zamierzonego celu oraz przygotowanie 
skutecznych metod i instrumentów zarządzania11. 
 
Ocena jakości usług według klientów i menedżerów  
 
Jakość usługi może być oceniana zarówno przez usługodawcę, jak  
i usługobiorcę. Jednakowe odbieranie świadczonej usługi zdarza się niezwy-
kle rzadko. W opinii strony świadczącej usługę, jakość jest wysoka, nato-
miast strona korzystająca z usługi nie jest zadowolona ze świadczonych 
usług. Taka rozbieżność stanowi czynnik utrudniający realizację poprawy ja-
kości. Ocena jakości usług banku dokonana przez menedżerów jest wyższa 
od ocen klientów korzystających z usług.  
Klienci postrzegają jakość gorzej niż menedżerowie oraz klienci insty-
tucjonalni. Wysokie oceny przyznały osoby w wieku powyżej 40 roku życia,  
z wykształceniem podstawowym lub średnim. Są to klienci o przeciętnym 
dochodzie i przedkładający ponad wszystko dobra materialne. Nieco niżej 
postrzegana jest jakość przez przedstawicieli wolnych zawodów, pracowni-
ków administracji, itp. Natomiast ocena jakości banku wystawiona przez fir-
my jest dobra. Wyższe oceny wystawiły firmy o dużym udziale w rynku, za-
trudniające ponad 50 osób oraz zajmujące się produkcją przemysłową. 
Najmniejsze zadowolenie z jakości usług występuje w firmach o niewielkim 
udziale w rynku, zatrudniających do 20 osób, świadczących usługi nieko-
mercyjne, działających w branży handlowej. 
Menedżerowie banku lepiej postrzegają sytuację w zakresie jakości 
aniżeli klienci, ale wszyscy są tego samego zdania, iż najmniej zastrzeżeń 
można mieć do grupy czynników związanych z wizerunkiem banku.  
Wprowadzenie systemów informatycznych w rozszerzonej sieci od-
działów oraz wdrożenie nowoczesnych kanałów dystrybucji (e-banking, call 
center) pozwolą na zaoferowanie klientom zarówno indywidualnym, jak  
i przedsiębiorstwom nowoczesnych i kompleksowych usług oraz produktów 
bankowych. Bank w szczególności planuje dalszy rozwój bankowości deta-
licznej. Bank planuje również aktywną działalność w zakresie bankowości 
inwestycyjnej, koncentrując się głównie na inwestycjach portfelowych. 
Przygotowanie dobrego programu zapewnienia jakości  przyczynia się 
do podniesienia jakości obsługi klienta. Program zapewniający odpowiednią 
jakość obsługi klienta obejmuje: 
− rozpoznanie cech usługi bankowej istotnych dla klientów (określo-
ny limit  kredytu  na koncie, sposób naliczania odsetek); 
− podkreślenie korzyści wynikających dla klienta z konkretnych cech 
usługi bankowej (naliczanie odsetek, limit kredytu); 
                                                     
11  E. Kulińska-Sadłocha, Controlling w banku, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, 
s. 52. 
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− kontrola standardów świadczenia usługi (czas ważności rachun-
ków bankowych); 
− szkolenia pracowników w zakresie sprawnej obsługi klienta. 
Zarówno klienci, jak i eksperci wysoko ocenili ofertę usług banku  
i wyrażali z nich zadowolenie. Znalazło to potwierdzenie w postaci zdobywa-
nych przez bank nagród. Pakiet Ekstrakonto zajął drugie miejsce na  
III Ogólnopolskiej Olimpiadzie usług bankowych przy Forum „Twoje Pienią-
dze”. Dzięki pakietowi Ekstrabiznes  Bank otrzymał wyróżnienie „Bank przy-
jazny dla Przedsiębiorców”, które jest przyznawane za skuteczne poszerza-
nie sieci dostępu do produktów bankowych oraz metod komunikacji  
z przedsiębiorcami, a także aktywną współpracę ze środowiskiem biznesu. 
 
Strategia działania badanego banku  
 
Zadania realizowane przez bank to kontynuacja projektów rozpoczę-
tych wcześniej oraz podejmowanie inicjatywy oparte na założeniach nowego 
planu strategicznego. Plan strategiczny opracowany został z uwagi na istot-
ne zmiany: makroekonomiczne, przeobrażenia na rynku finansowym oraz 
czynniki wewnętrzne banku. Nowy plan strategiczny wytycza generalne cele, 
dostosowuje działalność banku do uwarunkowań ekonomicznych istnieją-
cych i przewidywanych, koordynuje działania pionów i komórek organizacyj-
nych oraz jest silnym bodźcem do rozwoju. Strategia koncentruje się na 
znacznym wzroście przychodów, przy jednoczesnej optymalizacji określo-
nych grup kosztowych. Bank ma stać się liderem w zakresie: rentowności, 
wydajności i elastyczności struktury organizacyjnej.  
Strategia zakłada, iż przewaga konkurencyjna banku może wynikać z: 
− silnej orientacji na klienta; tworzenia długoterminowej lojalności 
oraz trwałych relacji z klientami docelowych segmentów rynku; 
− konkurencyjnej oferty: komplementarnej i dopasowanej do specyfi-
ki docelowych segmentów rynku, cechującej się wysokim pozio-
mem jakości i efektywności procesu świadczonych usług; 
− nowoczesnego systemu dystrybucji, ukierunkowanego na wzrost 
efektywności sprzedaży; 
− systemu zarządzania i procesów zorientowanych na podniesienie 
efektywności operacyjnej i rentowności wykorzystujących zorien-
towaną na klienta strukturę organizacyjną; 
− systemu informacji zarządczej oraz nowoczesnych narzędzi zarzą-
dzania ryzykiem finansowym; 
− modelu zarządzania zasobami kadrowymi, wspierającymi realiza-
cję celów strategicznych i ukierunkowanych na: rozwój kultury 
sprzedaży, wdrożenie nowego systemu oceny pracowników i spo-
sobu ich wynagradzania, redukcję kosztów poprzez wprowadzenie 
systemu zarządzania jakością. 
Głównym celem banku  jest stabilny wzrost sprzedaży. Bank chce go 
osiągnąć poprzez wprowadzanie nowych aspektów do oferty dla klientów 
detalicznych. Planowany jest systematyczny wzrost udziału we wszystkich 
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obszarach dotychczasowej działalności poprzez podnoszenie jakości usług, 
unowocześnianie i rozwijanie oferty produktowej, tak aby jak najlepiej spełniała 
oczekiwania klientów. W ofercie pojawią się nowe produkty i usługi dla małych  
i średnich firm – atrakcyjne lokaty okazjonalne, rachunek oszczędnościowy, któ-
re nie tylko wzbogacą ofertę dla tego segmentu, ale pozwolą bankowi wykre-
ować nową wartość. Zwiększy się akcja kredytowa zachowując wysokie stan-
dardy oceny ryzyka, będzie także dalej rozwijana oferta kart kredytowych. 
Bank pragnie umocnić się na pozycji lidera na rynku funduszy z gwa-
rantowaną stopą zwrotu. Wprowadzone zostaną fundusze oparte na atrak-
cyjnych koszykach inwestycyjnych. Bank skupi się także na dalszym zacie-
śnianiu współpracy z Towarzystwem Ubezpieczeń i Reasekuracji Warta S.A. 
przy projekcie bancassurance. 
Podstawowym kierunkiem budowy i rozwoju banku jest praktyczna re-
alizacja koncepcji kreowania i zaspokajania kompleksowych potrzeb klien-
tów, oferowanie usług i produktów wykraczających poza tradycyjną banko-
wość. Bilans dokonań mierzonych wysokimi ocenami klientów, jak również 
wysoka dynamika rozwoju w ciągu dziesięcioletniego stażu w systemie ban-
kowym podmiotu dominującego, w pełni potwierdzają trafność obranej stra-
tegii rozwoju Kredyt Banku S.A.  
Poniższa analiza (tab. 1) pozycji banku na tle sektora bankowego zo-
stała oparta na nowej segmentacji NBP wprowadzonej w sprawozdawczości  
z uwagi na zestawianie przez NBP informacji o sektorze w oparciu o dane rezy-
dentów pozycji banku prezentowane na podstawie kredytów i depozytów: 
 
Tabela 1. Analiza pozycji banku na tle sektora bankowego 
Table 1. Analysis of the item of the bank relating to the banking sector 
 
WYSZCZEGÓLNIENIE Grupa KB S.A. Sektor bankowy 
Udział  
Kredyt Banku  
w sektorze 
DEPOZYTY  
I ZOBOWIĄZANIA 100,0% 100,0% 5,0% 
1.  Gospodarstwa domowe 71,9% 70,6% 5,1% 
2.  Niemonetarne instytucje finansowe 4,5% 2,6% 8,7% 
3.  Przedsiębiorstwa 16,5% 19,8% 4,2% 
4.  Instytucje niekomercyjne działające  
na rzecz gospodarstw domowych 3,7% 3,0% 6,2% 
5.  Instytucje samorządowe 3,4% 3,0% 5,6% 
6.  Fundusze ubezpieczeń społecznych 0,0% 1,0% 0,0% 
NALEŻNOŚCI 100,0% 100,0% 7,0% 
1.  Gospodarstwa domowe 29,6% 36,8% 5,7% 
2.  Niemonetarne instytucje finansowe 5,3% 4,2% 8,9% 
3.  Przedsiębiorstwa 58,4% 53,0% 7,8% 
4.  Instytucje niekomercyjne działające  
na rzecz gospodarstw domowych 1,3% 0,4% 21,9% 
5.  Instytucje samorządowe 5,4% 4,6% 8,2% 
6.  Fundusze ubezpieczeń społecznych 0,0% 1,0% 0,0% 
 
Źródło: Materiały udostępnione przez bank. 
Source: Materials disclosed by the bank. 
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Bank w swojej działalności największą uwagę rynkową skupia na za-
pewnieniu klientom szybkiego dostępu do produktów i usług, pogłębianiu 
segmentacji w celu dostosowania oferty produktowej do zróżnicowanych po-
trzeb każdej grupy klientów. W aktywnym zarządzaniu portfelem klientów, 
Bank kładzie nacisk na poprawę swojej pozycji konkurencyjnej przy jedno-
czesnej orientacji marketingowej i produktowej oraz łączy usługi i oferuje je 
klientom w zróżnicowanych pakietach produktowych wysokiej jakości. 
Na wyniki banku główny wpływ ma przede wszystkim konsekwentne 
ograniczanie ryzyka kredytowego, redukcja kosztów działania (o ponad  
10 proc.) oraz uporządkowanie struktury kapitałowej. Zmieniona organizacja 
jednostek buduje nową, prosprzedażową strukturę. Bank wyodrębnia linie 
biznesowe przeznaczone dla poszczególnych grup klientów. 
W wyniku przeprowadzenia gruntownej analizy sytuacji rynkowej, siły 
konkurencyjnej oraz określenia słabych stron i możliwości rozwoju, bank 
podjął decyzje określające kierunki działania w bieżącym okresie oraz bliż-
szej i dalszej przyszłości. Przedmiotem był wybór celów, do jakich powinien 
dążyć oraz w jaki sposób ma rozwiązywać istniejące problemy, a także w ja-
kim kierunku powinien rozwijać swoją działalność. 
Następne lata będą okresem wyzwań zarówno dla kadry menedżer-
skiej, jak i pracowników. Bank zamierza wypracować wyniki z działalności 
bieżącej, przekładające się na zysk. Pierwszym krokiem do osiągnięcia tego 
celu jest trwający w banku proces restrukturyzacji, skierowany na obniżenie 
kosztów funkcjonowania banku i wzmocnienie kontroli ryzyka. Reorganizacja 
ma przyczynić się do poprawy pozycji Kredyt Banku na rynku poprzez mię-
dzy innymi wzrost jakości usług i konkurencyjności. 
Do innych ważnych zadań banku należy konsekwentne wprowadzanie  
w życie filozofii działania w pełni zorientowanego na klienta oraz realizowa-
nie jej poprzez system podnoszenia jakości usług, rozwijanie i unowocze-
śnianie oferty produktowej, spełniającej różnorodne oczekiwania klientów. 
Skupiając się nie tylko na bankowości detalicznej, Kredyt Bank będzie dążyć 
do systemu zwiększania udziału w rynku. Zamiarem banku jest dążenie do 
optymalnego dostosowania Kredyt Banku do warunków i wymagań Unii  
Europejskiej. 
Bank  dalej będzie silną i prężną instytucją finansową, będzie zdoby-
wać coraz wyższą pozycję na krajowym rynku bankowym.  
Bank  w efekcie przemyślanej i konsekwentnie realizowanej strategii 
rozwoju, w której klient i jego potrzeby są determinantami działania, zabiega 
o kompleksową obsługę wszystkich aktualnych i potencjalnych klientów - 
dążąc zarówno do ich wysokiej satysfakcji z jakości wielowymiarowej obsługi 
i budowania długotrwałych relacji z klientem, jak i oferując im, poprzez opty-
malizację kosztów działania i rozwoju podmiotów Grupy, stabilizację warun-
ków współpracy. Koncepcja ta stanowi podstawę rozwoju Grupy Kapitałowej 
Banku powodując, że podmioty funkcjonujące w jej ramach uzupełniają ofer-
tę podmiotu dominującego, koncentrując fachową wiedzę i unikatowe kwali-
fikacje, pozwalające zaspokoić potrzeby klientów wykraczające poza stan-
dardową ofertę bankową. 
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Podsumowanie 
 
Istotną rolę w nadzorze nad procesem zarządzania bankiem oraz funk-
cjonowaniem zasad ładu korporacyjnego pełni Komitet Audytu. Zarząd Banku 
odpowiada za to, aby był wdrożony efektywny system kontroli, spójny system 
zarządzania ryzykiem bankowym, zgodność z prawem oraz zasadami we-
wnętrznymi, system alokacji kapitału. Zadaniem audytu jest wydawanie opinii 
w sprawie przeprowadzonej kontroli. Niezależność audytu jest zagwarantowa-
na w statucie banku w celu zapewnienia obiektywności badania. 
Główne zadania Komitetu Audytu obejmują nadzór nad procesem 
sprawozdawczości finansowej, systemu kontroli wewnętrznej, zarządzaniem 
ryzykiem oraz funkcją audytu. Komitet nadzoruje również proces kontroli nad 
zgodnością działań banku z regulacjami prawnymi oraz egzekwowaniem za-
sad ładu korporacyjnego. Członkowie Komitetu Audytu pełnią funkcje powie-
rzone im przez Radę Nadzorczą zgodnie z wymogami polskiego prawa i or-
ganów nadzorczych, zasadami najlepszej praktyki Corporate Governance. 
Komitet Audytu wspiera Radę Nadzorczą w nadzorowaniu kontroli ryzyka  
i systemu kontroli wewnętrznej w banku. 
W styczniu 2002 r. Rada Nadzorcza Banku podjęła decyzję o powoła-
niu Komitetu Audytu, złożonego z przynajmniej 3. członków Rady Nadzor-
czej, w celu wspierania wykonywanych obowiązków nadzorczych. Jego za-
dania obejmują nadzór nad systemem kontroli wewnętrznej, zarządzaniem 
ryzykiem oraz funkcją audytu. Regularne posiedzenia oraz sprawozdania 
przedstawiane członkom Komitetu Audytu zapewniają właściwy przepływ in-
formacji ułatwiający podejmowanie decyzji związanych z zarządzaniem ry-
zykiem i systemem kontroli wewnętrznej. W 2004 roku odbyły się cztery po-
siedzenia, na których członkowie Komitetu Audytu zapoznali się z wynikami 
prac audytora zewnętrznego, związanymi z badaniem rocznym sprawozda-
nia finansowego za 2003 rok, a także omówili zagadnienia związane z reali-
zacją planu pracy Departamentu Audytu Wewnętrznego, zasadami zarzą-
dzania ryzykiem operacyjnym oraz wynikami pracy nowej jednostki 
utworzonej w strukturze Centrali banku - Departamentu Compliance. Człon-
kowie Komitetu Audytu zostali również poinformowani o przebiegu istotnych 
projektów realizowanych w Banku, między innymi mających na celu wpro-
wadzenie efektywnej stopy procentowej stosowanej do wyceny pozycji bi-
lansowych12. 
W związku z ww. zadaniami Komitet Audytu zapoznaje się oraz oma-
wia uwagi, spostrzeżenia oraz rekomendacje wydane przez organy nadzor-
cze lub audytora zewnętrznego. Otrzymuje również do wglądu istotne usta-
lenia i rekomendacje Departamentu Audytu Wewnętrznego Kredyt Banku 
S.A., raporty oraz sprawozdania Departamentu Zarządzania Ryzykiem na 
temat bieżącej sytuacji i zmian poziomu ryzyka rynkowego, jak również in-
nych rodzajów ryzyka, wynikających z niezastosowania się do regulacji ze-
wnętrznych i wewnętrznych oraz opracowania mające istotny wpływ na dzia-
łalność banku. W 2002 r. odbyły się dwa spotkania Komitetu Audytu.  
                                                     
12 Raport roczny badanego banku za rok 2002. 
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W posiedzeniach uczestniczyli wszyscy jego członkowie i przeprowadzili 
dyskusje nad takimi zagadnieniami, jak: Regulamin Komitetu Audytu, system 
kontroli wewnętrznej oraz system i organizacja zarządzania ryzykiem  
w banku, a także kwestie planowania w Departamencie Audytu Wewnętrz-
nego. Komitet omówił również spostrzeżenia oraz rekomendacje audytora 
zewnętrznego. Rada Nadzorcza banku zaakceptowała protokoły posiedzeń 
Komitetu Audytu oraz regulamin Komitetu Audytu, a także podjęła decyzję  
o wdrożeniu w  banku regulaminu Audytu dla Grupy Banków. 
W ciągu 2003 roku odbyły się cztery spotkania Komitetu Audytu. Pod-
czas posiedzeń omawiano następujące zagadnienia: kwestie dotyczące za-
sad działania i organizacji Departamentu Audytu Wewnętrznego, plany Au-
dytu i Inspekcji na 2003 rok oraz ich realizację, pozycję ryzyka rynkowego  
i ryzyka płynności, zasady zarządzania ryzykiem operacyjnym, główne spra-
wy sądowe z udziałem ranku oraz kierunki rozwoju Departamentu Etyki Fi-
nansowej i zgodności procedur. 
Zgodnie z Kodeksem postępowania etycznego Grupy Almanij, który 
decyzją Rady Nadzorczej Banku jest stosowany we wszystkich aspektach 
działalności Grupy Kapitałowej Banku, bank kieruje się wymogami etyki za-
wodowej, przestrzega prawa oraz postępuje zgodnie z najlepszym modelem 
ładu korporacyjnego i zarządzania ryzykiem.   
Regularne posiedzenia oraz sprawozdania przedstawiane członkom 
Komitetu Audytu zapewniają właściwy przepływ informacji ułatwiający po-
dejmowanie decyzji związanych z zarządzaniem ryzykiem i systemem kon-
troli wewnętrznej. W 2004 roku odbyły się cztery posiedzenia, na których 
członkowie Komitetu Audytu zapoznali się z wynikami prac audytora ze-
wnętrznego związanymi z badaniem rocznym sprawozdania finansowego za 
2003 rok, a także omówili zagadnienia związane z realizacją planu pracy 
Departamentu Audytu Wewnętrznego, zasadami zarządzania ryzykiem ope-
racyjnym oraz wynikami pracy nowej jednostki utworzonej w strukturze Cen-
trali Banku - Departamentu Compliance. Członkowie Komitetu Audytu zostali 
również poinformowani o przebiegu istotnych projektów realizowanych  
w banku, między innymi mających na celu wprowadzenie efektywnej stopy 
procentowej stosowanej do wyceny pozycji bilansowych. 
Badania przeprowadzane przez jednostkę audytu obejmują ocenę 
adekwatności, skuteczności, a także efektywności systemu kontroli. Dokonu-
je się przeglądu stosowania i skuteczności procedur zarządzania ryzykiem 
oraz sposobu wyceny ryzyka, przeglądów zapisów księgowych i sprawoz-
dawczości finansowej, a także sposobów alokacji kapitału. Włączony jest 
przegląd systemów informacji zarządczej, w tym systemy informatyczne oraz 
systemy bankowości elektronicznej. Testowane są transakcje i funkcjono-
wanie procedur kontroli wewnętrznej oraz dopasowywanie ich do wymogów 
prawnych i regulacyjnych. 
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